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A competitividade de mercado fez com que as organizações buscassem cada vez 
mais por alternativas viáveis para o sistema de produção e operações, envolvendo 
redução de custos, maior qualidade e flexibilidade. O sistema de produção e 
operações é estruturado dependendo de qual será a produção da empresa, qual 
será a demanda, o produto fabricado, e vários outros fatores que influenciam 
diretamente no sistema. A busca por melhorias na administração da produção tem 
aumentado na mesma proporção da competitividade global. Nesta direção, o 
presente trabalho analisa as ferramentas, métodos e técnicas disponíveis na 
literatura sobre administração da produção, e tem, como intenção, proporcionar a 
compreensão da organização da produção. Tendo em vista o cenário que a empresa 
em estudo está inserida, o planejamento e controle da produção torna-se importante 
quando bem aplicado. O presente trabalho objetiva apresentar um estudo de caso 
do processo de fabricação e comercialização de produtos saneantes e de uso 
veterinário em uma empresa de pequeno porte. O objetivo principal do trabalho é 
propor uma sistemática teórica/prática de projeção de um modelo de sistema 
produtivo adequado a realidade da empresa estudada. O trabalho está baseado no 
estudo do estado da arte na literatura e através da coleta e análise de dados da 
empresa, confrontado com as informações obtidas na literatura. As soluções 
propostas e os resultados do trabalho devem seguir o objetivo da empresa. Utilizou-
se artigos datados a partir de 2006 até 2016 disponibilizados no site da Associação 
Brasileira de Engenharia de Produção (ABEPRO) restrito ao exame em artigos do 
tipo estudo de caso. O trabalho projeta a implantação de técnicas de administração 
da produção como forma de promover resultado eficaz em todo o sistema produtivo 
da empresa, bem como tornar a empresa mais competitiva. 
   
Palavras-chave: Administração da produção. Gestão de operações. Projeção. 









The market competitiveness has increasingly made organizations seek for viable 
alternatives to the production and operation systems, involving cost reduction and 
greater flexibility and quality. The operation and production system is structured 
depending on how much will be the company's production,  expected demand, the 
manufactured product, and several other factors that directly influence the 
system.The search for improvements in production management has been increasing 
in the same proportion of global competitiveness. In this direction, the present work 
analyzes tools, methods and techniques available in the administration and 
production literatures, and intends to provide an understanding of the production 
organization. Considering the scenario that the under study Company is involved, 
production control and planning becomes important when well applied. The present 
work aims to present a study of the commercialization and manufacturing Process of 
sanitizing and veterinary products in a small company. The main objective of the 
work is to propose a theoretical / practical system of projection of a productive 
system model appropriate to the reality of the company studied. The work is based 
on the study of the state of the art in the literature and through the collection and 
analysis of data of the company, confronted with the information obtained in the 
literature. The proposed solutions and the results of the work should follow the 
company's objective. Articles dated from 2006 to 2016 were available on the website 
of the Brazilian Association of Production Engineering (ABEPRO) restricted to the 
examination of case-study articles. The work projects the implementation of 
production management techniques as a way to promote effective results throughout 
the production system of the company, as well as make the company more 
competitive. 
 
Keywords: Production management. Operations management. Projection. 
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Para se manter em um mercado competitivo, cada vez mais as empresas 
estão buscando por alternativas viáveis para alinhar seus processos produtivos às 
necessidades de seus respectivos mercados. Davis, Aquilano e Chase (2001) 
definem competitividade de uma empresa como sendo a sua posição em relação ao 
mercado consumidor, e como ela compete com as outras empresas. 
 Para que um determinado produto escolhido pelo consumidor esteja de 
acordo com suas necessidades, e também ser vantajoso para a empresa, existe um 
conjunto de princípios e técnicas de produção que são realizadas para atender tanto 
às exigências do cliente, quanto da empresa. 
 Conforme Antunes et al. (2008), para desenvolver e aplicar os princípios e 
técnicas planejados para um processo de produção eficiente, é preciso considerar as 
características do ambiente econômico. O mesmo autor cita que o ambiente 
econômico são fatores externos à empresa, porém, influenciam a configuração da 
administração da produção interna. Portanto, é preciso perceber as principais 
características do mercado global, e compreender os conceitos dos princípios e 
técnicas para construção do sistema de produção eficiente e competitivo.  
 Três palavras caracterizam a administração da produção, segundo Slack, 
Chambers e Johnston (2009): importante, interessante e desafiadora. E então 
definem como, importante para qualquer empresa a combinação entre maior receita 
e custo mais baixo, interessante pois se encontra no centro de mudanças culturais e 
de negócios, e desafiadora por promover a criatividade permitindo às empresas 
responder a tantas mudanças. Visando melhorias, um planejamento ou adequação 
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do sistema de produção de uma empresa pode ser determinante para a sua posição 
no mercado. Uma produção eficiente pode ser estruturada através do estudo de 
ferramentas e técnicas presentes na literatura, para posterior projeção. Como 





 O presente trabalho consiste em uma proposta de projeção da administração 
da produção, aplicada em uma indústria de produção de produtos saneantes e de 
uso veterinário.  
 
1.1.1 Delimitação do tema 
 
 O trabalho delimita-se pelo estudo dos conceitos e técnicas, e o estudo 
delimita-se na abordagem de processos. O estudo não se limita a uma fonte de 
informação, e sim, aborda diversos recursos da literatura de administração da 
produção.  
Tem como interesse a projeção do uso futuro em uma empresa do Rio 
Grande do Sul do ramo de fabricação de produtos saneantes e de uso veterinário, 
com base no estudo de casos. 
 
1.2 Problema de pesquisa 
 
Apontado por Porter e Braga (2003) a competitividade de uma empresa está 
relacionada com a sua eficiência do sistema de produção. Neste sentido, um 
planejamento da administração da produção pode ser crucial para a empresa em 
relação ao mercado que está inserida. Desta forma, parte-se da hipótese da 
necessidade de pesquisa na literatura de diversos recursos para administração da 
produção, e com base na pesquisa, projetar o uso prático da mesma em 
consonância às mudanças já em andamento na empresa estudada. Em meio a 
situação, surge o problema de pesquisa: Quais são as ferramentas e/ou técnicas de 






 A hipótese parte do princípio da necessidade de readequação do sistema 
produtivo visando projetar melhorias no processo, o que pode proporcionar maior 




1.4.1 Objetivo geral 
 
O objetivo geral visa estudar os recursos disponíveis na literatura e 
proporcionar a compreensão da organização da produção. E como resultado final, 
projetar um cenário com base no estudado, para tornar a empresa mais eficiente e 
competitiva. 
 
1.4.2 Objetivos específicos 
 
 Os objetivos específicos do estudo de caso são: 
• Estudar a literatura da administração da produção, abordando conceitos e 
técnicas; 
• Pesquisar trabalhos acadêmicos do tipo estudo de caso (estudo de estado 
da arte); 
• Confrontar a pesquisa realizada com a realidade da empresa estudada; 
• Projetar um cenário para utilização, métodos e técnicas pertinentes à 




 A adoção dos conceitos de gestão da produção auxilia a organização na 
competitividade de mercado, no qual está inserida. Cada vez mais, este tem sido um 
fator importante para os negócios, atingindo diversas organizações. E a maioria 
delas busca por reconhecimento no mercado, muito influenciado pela qualidade dos 
produtos e processos, da eficiência e flexibilidade das operações, e pela inovação.  
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 Segundo Antunes et al. (2008) as necessidades demandadas pelo mercado 
tiveram direta influência, exigindo a implantação de sistemas de produção mais 
flexíveis e integrados. Segundo o mesmo autor, a busca pela diferenciação de 
produtos é uma das demandas mais requeridas pelo consumidor.  
 Este cenário de constante atualização influencia todas as partes de um 
sistema. De forma integrada e simultânea, a formulação de estratégias de custos, 
atendimento, marketing, rapidez, qualidade, confiança, e várias outros setores 
precisam ser repensados junto com sistema de administração da produção. Visto 
essa constante disputa de mercado, planeja-se projetar um sistema de produção 
adequado para uma empresa. 
 
1.6 Descrição da empresa e mercado atuante 
 
Localizada no Rio Grande do Sul (RS), a empresa objeto de estudo atua no 
desenvolvimento, fabricação e comercialização de produtos saneantes e de uso 
veterinário. Presente no mercado desde 2012, a indústria química comercializa os 
produtos para o mercado nacional, atendendo cooperativas, distribuidoras e 
revendas em todas as regiões do Brasil.  
A indústria desenvolve suas atividades procurando atender com eficiência e 
agilidade os clientes, e na garantia da qualidade exigida pelas legislações 
necessárias para o funcionamento adequado. As legislações mais exigentes são do 
Ministério da Agricultura, Pecuária e Abastecimento (MAPA) e a Agência Nacional 
de Vigilância Sanitária (ANVISA). E não menos importante, também apresentam as 
liberações necessárias exigidas pela Prefeitura, Polícia Federal, Bombeiros e outros. 
Analisando as necessidades do mercado e a capacidade produtiva do produto 
final oferecido, a empresa optou por alterar este cenário. Em fase de construção a 
nova sede da empresa, também localizada no RS, contará com maior espaço de 
área construída quando comparada com a atual. Se bem planejado, o novo sistema 




O presente trabalho está dividido em cinco capítulos: 
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 O primeiro capítulo apresenta uma introdução sobre a administração da 
produção e a competitividade de mercado. Em seguida, apresenta o tema e a sua 
delimitação, o problema de pesquisa, a hipótese, objetivo geral e os específicos, 
justificativa, descrição da empresa e estrutura.  
O segundo capítulo discorre sobre o referencial teórico do tema para estudo, 
utilizando diversas ferramentas, para comparar as ideias dos autores e compreender 
o tema abordado.  
No capítulo seguinte encontra-se a metodologia utilizada para o 
desenvolvimento do trabalho, através da pesquisa bibliográfica de diversos autores. 
 No quarto e quinto capítulo apresenta-se, respectivamente, as informações 
obtidas para as análises, as propostas, as discussões e resultados do trabalho, e as 





















2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
 
A seção de revisão bibliográfica discorre sobre um contexto geral da 
administração da produção. Tem objetivo de compreensão dos princípios e técnicas 
que serão utilizados na sequência do trabalho.  
   
2.1 Administração da produção  
 
  Gaither e Frazier (2002) conceituam administração da produção como sendo 
a administração do sistema produtivo de uma organização de transformação de 
insumos em produtos ou serviços. Slack, Chambers e Johnston (2009) acrescentam 
que a produção é a atividade predominante, e tem a função de gerenciamento dos 
recursos para transformação. Jacobs, Chase e Souza (2009) salientam que fazer 
uma administração de produção com baixo custo e que atenda as expectativas dos 
clientes é fundamental para o sucesso da empresa.  
A função produção tem papel importante para organização, mas existem 
outras áreas/funções de grande influência no sistema, e que complementam a 
produção. Slack, Chambers e Johnston (2009) dividem em três as funções centrais 
para qualquer organização: 
● Marketing; 
● Desenvolvimento de produto ou serviço; 
● Produção.  
Gaither e Frazier (2002) definem marketing como o setor responsável em criar 
a demanda do produto ou serviço disponível, e o desenvolvimento de produto ou
18 
 
serviço trabalha junto com o marketing desenvolvendo novos produtos que atenda a 
demanda do mercado.  
Observa-se a não existência de um padrão de nomes de funções atribuídas 
nas diferentes organizações, mas isso não influencia nos trabalhos desenvolvidos 
por cada uma delas. Também se nota que as três funções centrais podem não 
estarem definidas em uma empresa, mas estão presentes e interligadas. Pois toda 
empresa necessita desenvolver e vender novos produtos ou serviços, e satisfazer o 
cliente. 
Além da distinção ou não das funções no sistema, o tamanho da organização 
influencia na administração da produção, como apontam Slack, Chambers e 
Johnston (2009). Citam que um dos problemas em uma empresa de pequeno ou 
médio porte é a ocorrência de justaposição entre as funções. Como a mesma 
pessoa pode desempenhar várias funções, neste caso, pode ocorrer uma dificuldade 
de separação das questões de massa das outras questões.       
A administração da produção é dividida em atividades de geração de bens ou 
de serviços. Aplicando um sistema de produção, as atividades são similares no 
aspecto de transformar insumos em produtos, mas diferem no modo de como são 
executadas.   
 
2.1.1 Entrada e saída, e dimensão do processo produtivo 
 
 Para Buffa e Cunha (1979), a produção é o resultado da transformação de 
recursos de entrada, chamado de input, em saídas de bens ou serviços, chamado de 
output. Começando na entrada, o input é dividido em dois grupos, conforme Slack, 
Chambers e Johnston (2009):  
● Recursos de entrada a serem transformados: é um composto de materiais, 
informações e consumidores;  
● Recursos de entrada de transformação: é responsável por agir sobre os 
recursos transformados e é dividido em instalações e funcionários.  
A geração de bens ou de serviços são semelhantes no processo de 
transformação de insumos em produtos, para Slack, Chambers e Johnston (2009), 
uma diferença básica na execução das atividades é a tangibilidade, os bens são 
tangíveis e os serviços são intangíveis. 
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Quatro aspectos, também chamados de dimensões, são importantes na 
diferenciação das gerações de bens e de serviços, e Slack, Chambers e Johnston 
(2009) os diferencia em:  
● Dimensão volume de output: o volume de produção tem implicações 
importantes na organização da produção, consequentemente, quanto maior o 
volume maior será o grau de repetições das tarefas de cada funcionário, e 
maior será a sistematização do trabalho;  
● Dimensão variedade de output: a padronização e regularidade de um 
determinado serviço pode ter custos relativamente baixos se comparado com 
um serviço que oferece uma maior flexibilidade;  
● Dimensão variação de demanda do output: um produto ou serviço que possui 
uma demanda padronizada é mais eficiente tanto para a empresa quanto para 
o consumidor, caso contrário, esta variação pode acarretar em aumento de 
custos e dificuldade de planejamento de produção;  
● Dimensão grau de visibilidade: é a percepção do consumidor, o quanto das 
atividades de uma operação foram percebidas ou expostas.  
A demanda de mercado influencia na posição de uma operação nas quatro 
dimensões. Todas elas possuem implicações para o custo de criação de produtos e 
serviços, segundo a teoria do mesmo autor, de forma geral pode-se considerar que 
para manter os custos baixos de processamento é necessário um alto volume, baixa 
variedade, baixa variação e baixa visibilidade. Caso contrário, o custo poderá ser 
maior. Para qualquer tipo de indústria que competem por negócios de forma 
diferente, pode-se identificar operações que se encontram em diferentes partes das 
quatro dimensões.  
 
2.1.2 Atividades da administração da produção 
 
O empregado responsável pelo bom funcionamento da produção efetiva de 
bens ou serviços é usualmente conhecido como gerente de produção. Tal função de 
administrador da produção tem responsabilidade, de maneira direta ou indireta, por 
todas as atividades da organização. O gerenciamento da produção pode ser crucial 
para uma organização, e cada vez mais o trabalho exige criatividade, inovação e 
aprimoramento por parte do gerente. Teoricamente, Martins e Laugeni (1999) 
identificam quatro vantagens decorrente de uma operação eficaz:  
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● Pode ser eficiente e reduzir os custos de produção de produtos e serviços;  
● Aumentar a receita ao aumentar o nível de satisfação dos consumidores;  
● Aumentando a capacidade efetiva da operação pode reduzir os investimentos 
necessários para produzir;  
● Pode contribuir na inovação através da construção de um conjunto sólido de 
habilidades operacionais. 
Como cada organização tem o próprio processo, uma definição teórica exata 
das responsabilidades da administração da produção fica dificultada. Existem 
algumas responsabilidades aplicáveis para qualquer tipo de produção, seguindo a 
teoria de Slack, Chambers e Johnston (2009):  
● Entendimento dos objetivos estratégicos da produção: realização em duas 
etapas, a primeira é entender o papel do processo na organização e qual a 
contribuição nos objetivos organizacionais a longo prazo, e a segunda, definir 
os objetivos de desempenho de produção;  
● Desenvolvimento de uma estratégia de produção para a organização: é um 
conjunto de princípios visando alcançar os objetivos a longo prazo;  
● Projeto dos produtos, serviços e processos de produção: conjunto de 
atividades que servem como modelo para as outras atividades da 
organização;  
● Planejamento e controle da produção visando melhoria do desempenho 
produtivo.  
 
2.2 Papel estratégico e objetivos da produção 
 
A estratégia de produção define o uso de recursos de uma organização tanto 
para o produto quanto para a infraestrutura, e, como definem Jacobs, Chase e 
Souza (2009), se constitui da estratégia de operações e de suprimentos com a 
estratégia corporativa. Complementa-se com o que afirmam Slack, Chambers e 
Johnston (2009), toda e qualquer empresa, ao cargo da função produção, precisa 
estabelecer seus objetivos através dos objetivos dos stakeholders.  
Todas as organizações possuem stakeholders, e são definidos por Slack, 
Chambers e Johnston (2009) como grupos de pessoas ou apenas uma pessoa que 
é influenciada ou interfere no sistema de produção. Portanto, os objetivos dos 
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stakeholders geram uma ideia geral de produção, e no sistema de produção é 
necessário um conjunto de objetivos mais específicos. 
 
2.2.1 Objetivos de desempenho da produção  
 
Os cinco objetivos de desempenho da produção se aplicam para todos os 
tipos de organização. Definidos por Slack, Chambers e Johnston (2009), detalha-se 
cada um deles. 
 
2.2.1.1 Objetivo qualidade 
 
 Ritzman, Krajewski e Galman (2004) definem esse objetivo como sendo uma 
consequência de uma avaliação do cliente de um produto ou serviço, logo, a 
qualidade do que está sendo oferecido possui importante implicações para o 
mercado.  
 O objetivo qualidade pode ser dividido em duas categorias, conforme Jacobs, 
Chase e Souza (2009), e são: qualidade do projeto e qualidade do processo. Os 
autores explicam que qualidade do projeto está focada nas necessidades do cliente, 
e é o conjunto de recursos que o produto ou serviço contém. E fazem uma 
comparação, um produto super-elaborado e um sub-elaborado tendem a perder 
mercado para um produto com qualidade e preço intermediários, mas que atendem 
as exigências do cliente. Ainda conforme Jacobs, Chase e Souza (2009), a 
qualidade do processo está relacionada com a confiabilidade do produto ou serviço, 
ou seja, tem como objetivo produzir sem defeitos, independente se for um produto 
super-elaborado ou sub-elaborado. 
      
2.2.1.2 Objetivo velocidade 
 
Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009) o objetivo velocidade é o tempo 
necessário que a empresa precisa para entrega do produto, o que se torna um fator 
determinante na decisão de compra. Ritzman, Krajewski e Galman (2004) dividem o 
prazo de entrega em três prioridades competitivas, que são: prazo de entrega rápido, 
entrega pontual e velocidade de desenvolvimento.  
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Seguindo a teoria de Ritzman, Krajewski e Galman (2004), a primeira 
prioridade, o prazo de entrega rápido ou também chamado de tempo de espera é 
definido como o tempo entre o recebimento do pedido do cliente e seu atendimento. 
A entrega pontual, é a frequência que as promessas de prazo de entrega são 
cumpridas. E a última prioridade, à velocidade de desenvolvimento, é considerada 
como a velocidade desde a geração da ideia de um novo produto até a sua 
produção.          
 
2.2.1.3 Objetivo confiabilidade  
 
A confiabilidade está relacionada com a capacidade de a empresa entregar o 
produto ou o serviço na data prometida, Slack, Chambers e Johnston (2009) também 
afirmam que só após a entrega o consumidor pode julgar a confiabilidade do serviço.  
 
2.2.1.4 Objetivo flexibilidade 
 
 De acordo com Davis, Aquilano e Chase (2001) e flexibilidade pode ser a 
variedade de produtos ou serviços que a empresa oferece, e também é o tempo 
necessário para adequação do processo da linha de produção antiga para a nova. 
Slack, Chambers e Johnston (2009) complementam que para atender as exigências 
do cliente, as operações precisam estar em condições de cumprir:  
● Flexibilidade de produto/serviço: produzir ou modificar produtos e serviços; 
● Flexibilidade de composto: variedade ou compostos de produtos e serviços; 
● Flexibilidade de volume: diferentes quantidades de produtos e serviços; 
● Flexibilidade de entrega: disponibilidade de tempo de entrega diferentes.   
 
2.2.1.5 Objetivo custo 
 
Esta é uma relação de todos os outros objetivos; qualidade, velocidade, 
confiabilidade e flexibilidade. Desta forma, para melhorar o custo é preciso melhorar 
o desempenho dos outros objetivos operacionais. Slack, Chambers e Johnston 
(2009) indicam para cada um deles: 
● Qualidade de produção evita retrabalho e pode gerar baixos custos; 
● Velocidade de operação pode reduzir o estoque e o custo total da produção; 
23 
 
● Confiabilidade de produção pode diminuir os prejuízos e gera um trabalho 
eficiente; 
● Flexibilidade de produção podem ajudar na redução de improdutividade e no 
custo.  
 Ou seja, todas as atividades da operação da organização estão relacionadas, 
e para torná-las mais eficientes, é necessário minimizar o seu custo total sem 
comprometer as exigências do cliente.  
 
2.2.2 Estratégia da produção 
 
 No que diz respeito a estratégia da produção, Davis, Aquilano e Chase (2001) 
definem como um planejamento de longo prazo que determina como serão utilizados 
os recursos da empresa atendendo aos objetivos da empresa. Para isso, algumas 
questões precisam ser analisadas, por exemplo, tecnologia disponível e habilidade 
exigida dos trabalhadores. 
 Davis, Aquilano e Chase (2001) também dividem a estratégia da produção em 
três tipos de planejamento possíveis: planejamento estratégico, tático e o 
planejamento operacional e controle. 
 No planejamento estratégico, definem como sendo uma operação para longo 
prazo, e citam como exemplo o tamanho da planta e o tipo de processo. No segundo 
tipo de planejamento, tático, considera-se de médio prazo, e é utilizado para 
definição do tamanho da força do trabalho, por exemplo. E por fim, no planejamento 
operacional e controle, definem operações de curto prazo e apresentam como 
questões o sequenciamento diário de trabalhadores, gestão de processos e de 
estoque.  
 Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que a estratégia da produção 
são as decisões e ações estratégicas que definem o papel, os objetivos e as 
atividades da produção, e separam como importante quatro perspectivas de 
estratégia: 
● “De cima para baixo”, em que a estratégia de produção é uma consequência 
das decisões do grupo ou de negócios; 
● “De baixo para cima”, atividade de construção da estratégia de produção 
através de melhorias da produção; 
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● Requisitos do mercado, a estratégia de produção é construída através das 
necessidades do mercado;   
● Recursos da produção, é a estratégia de produção que envolve o 
levantamento das capacidades dos recursos da produção em mercado. 
Na última ação estratégica, de recursos da produção, vale abordar sobre as 
restrições e capacidades dos recursos. Segundo Slack, Chambers e Johnston 
(2009), se trata de uma questão lógica, em que a estratégia de melhor negócio é a 
empresa estar inserida em um mercado considerando as habilidades de produzir 
produtos ou serviços. Isso significa então, identificação de restrições e competências 
de operações da empresa, para atender a demanda do mercado. 
As estratégias de produção auxiliam as empresas na resistência das 
variações externas e na sobrevivência ao mercado competitivo. Consequentemente 





 Da Silva e Severino (2015) caracterizam a manutenção como um conjunto de 
técnicas, ações e recursos aplicados em um sistema ou produto com intuito de 
restaurá-lo e sustentar seu efetivo desempenho. Visto que é essencial para manter a 
continuidade dos processos, a função de manutenção é considerada parte da 
estratégia da produção. 
Analisando e definição de Kardec e Xavier (2009) em que a manutenção é 
essencial para a continuidade do processo de produção, observa-se a influência 
também para manter os custos adequados, para a segurança do processo e na 
confiabilidade do produto ou serviço. O processo pode sofrer interferência por 
apresentar alguma anomalia, e como indicam Da Silva e Severino (2015), podem ser 
divididas e exemplificadas em: 
● Anomalia em equipamento ou manutenção corretiva: é qualquer intervenção 
não programada como, falha em equipamentos; 
● Fator externo: qualquer intervenção que não possa ser controlada pelos 
colaboradores da empresa como, interrupção no fornecimento de água; 
● Falhas do processo: interrupção devido a falhas presentes no próprio 





Ritzman, Krajewski e Galman (2004) definem projeto como um conjunto de 
serviços relacionados que apresenta início e fim de produção, utilizando os recursos 
disponíveis para chegar ao resultado do objetivo de produção. Jacobs, Chase e 
Souza (2009) complementam que o conjunto de atividades voltados para algum 
resultado importante necessita de um tempo, este pode ser considerável e estimado, 
dependendo das operações.      
Aborda-se o projeto de produtos e o projeto dos processos de produção, este 
pode ser a projeção das operações de produção ou projeção das instalações e 
trabalhadores, e tecnologia.  
 
2.3.1 Projeto da rede de suprimentos 
 
 Slack, Chambers e Johnston (2009) mencionam a importância de que as 
operações da produção fazem parte de um conjunto, e nenhuma trabalha 
isoladamente. Ritzman, Krajewski e Galman (2004) caracterizam como uma 
sincronização de informações entre os processos para estabelecer o fluxo de 
materiais, serviços e demanda do mercado. Davis, Aquilano e Chase (2001) definem 
a rede de suprimentos como um grupo de empresas, que vai desde o fornecimento 
de matéria-prima até o cliente final.  
 
2.3.1.1 Gestão da capacidade produtiva a longo prazo 
 
A capacidade dentro de uma organização é resultado do trabalho entre 
diversos setores e cargos gerenciais. Segundo Jacobs, Chase e Souza (2009) a 
administração da produção é a quantidade de entrada de recursos requeridos para 
atender a saída em um determinado período de tempo. 
Nesta etapa do trabalho, trata-se a gestão da capacidade produtiva a longo 
prazo. Neste caso, o planejamento requer uma atenção maior devido aos recursos 
produtivos de entrada demoram para serem adquiridos ou produção para o produto 
final, e as incertezas de previsão.  
Segundo Corrêa e Corrêa (2009), a operação influencia na forma de 
expansão, ou seja, para uma grande empresa o aumento da capacidade ocorre em 
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grandes saltos. Por exemplo, para aumentar substancialmente a capacidade de 
produção de um determinado produto ou serviço será necessário aumentar a planta 
e adquirir novos equipamentos. A Figura 1 apresenta os incrementos de capacidade 
a curto e longo prazo, e cada sistema possui a capacidade e os tamanhos dos 
incrementos característicos. 
 
Figura 1 - Incrementos de capacidade a curto e longo prazos 
 
Fonte: Corrêa e Corrêa (2009, p. 429). 
 
Na Figura 1, apresenta-se dois diferentes tipos de incrementos para uma 
mesma variação de demanda, pequenos incrementos de curto prazo e grandes 
incrementos para longo prazo. No gráfico a esquerda, geralmente utilizado por 
pequenas empresas, o aumento da capacidade ocorre em pequenos saltos e 
sempre muito próximo a demanda. Diferentemente do gráfico da direita, um menor 
número de incrementos, mas de maior proporção.  
Ainda segundo Corrêa e Corrêa (2009), existem diferenças no momento em 
que ocorre um incremento de capacidade. Na Figura 2, apresenta-se as diferentes 
políticas para o instante de incremento de capacidade, portanto o incremento pode 








Figura 2 - Diferentes políticas para o instante de incremento de capacidade 
 
Fonte: Corrêa e Corrêa (2009, p. 430). 
 
O momento em que ocorre aumento da capacidade dependendo da demanda 
pode variar conforme os objetivos da empresa. Como apresenta-se na Figura 2, 
existem três variações da capacidade com a demanda. Exemplificando cada uma 
delas, no primeiro caso, em que a capacidade se antecipa à demanda, o aumento da 
capacidade vem anteriormente ao aumento da demanda. O inverso é visível quando 
a capacidade segue a demanda, a capacidade aumenta para atender a demanda. E 
no último caso pode ocorrer ao mesmo tempo, a demanda e a capacidade 
aumentam ao mesmo tempo.   
Slack, Chambers e Johnston (2009) comenta que cada estratégia possui 
vantagens e desvantagens, e a escolha de empresa dependerá se sua visão sobre 
cada uma delas. No Quadro 1 apresenta-se os argumentos a favor e contra as 














Quadro 1 - Argumentos a favor e contra as estratégias puras de antecipação à 
demanda e acompanhamento da demanda 
VANTAGENS DESVANTAGENS 
Estratégias de antecipação à demanda 
Sempre há capacidade suficiente para atender à 
demanda 
Custos altos e utilização da fábrica relativamente 
baixa 
Possibilidade de absorver a demanda extra Maior risco de sobrecapacidade 
Quaisquer problema na partida de novas 
unidades têm menor probabilidade de afetar o 
suprimento aos clientes 
 
Antecipação do desembolso de capital 
Estratégias de acompanhamento da demanda 
Demanda suficiente para manter as plantas 
funcionando a plena capacidade 
Capacidade insuficiente para atender à demanda 
Menores problemas com sobrecapacidade 
Sem habilidade para aproveitar aumentos da 
demanda de curto prazo 
É adiado o desembolso de capital com as 
fábricas 
Risco de falta se houver problemas de partida de 
novas unidades 
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 163). 
 
 Nas duas estratégias, antecipação e acompanhamento da demanda, 
apresentam vantagens e desvantagens. É importante a escolha a mais adequada 
dependendo dos objetivos da empresa, caso contrário, uma estratégia de 
capacidade produtiva inadequada pode acarretar em problemas como, acúmulo de 
estoques ou falta de produto e gastos desnecessários com investimentos. 
 
2.3.1.2 Capacidade produtiva para ajuste com estoque 
 
O planejamento da produção depende do produto ou serviço ofertado, para o 
presente trabalho, trata-se com estoque dos produtos. Slack, Chambers e Johnston 
(2009) afirmam que o estoque pode ser usado para obter vantagem de antecipação 
como para acompanhamento da demanda.  
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Na Figura 3, o ajuste com estoques significa usar o excesso de capacidade 
de um período para produzir estoque com o qual suprir o período de subcapacidade. 
Observa-se em alguns casos uma pouca frequência de total utilização da 
capacidade, deste modo ela trabalha para atender a demanda pela combinação do 
volume produzido e do volume estocado. 
 
Figura 3 - Capacidade produtiva com ajuste para estoque 
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 164). 
 
Na Figura 3, o volume representado na ordenada do gráfico é referente às 
unidades da capacidade do estoque. O aumento da capacidade apresenta política 
mista, o volume de capacidade aumenta junto com o aumento da demanda. Este 
tipo de sistema, como todos os outros, apresenta vantagens e desvantagens. 
Também de maneira sucinta, Slack, Chambers e Johnston (2009) listou as 











Quadro 2 - Vantagens e desvantagens de uma estratégia de ajuste com estoque 
VANTAGENS DESVANTAGENS 
Toda a demanda é satisfeita e as receitas são 
maximizadas 
O custo dos estoques em termos de necessidade 
de capital de giro pode ser alto 
Alta utilização de capacidade, portanto, os custos 
são baixos 
Riscos de deterioração do produto e 
obsolescências 
Muitos picos de demanda de curto prazo podem 
ser atendidos com base nos estoques 
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 165). 
 
2.4 Arranjo físico e fluxo 
 
 Moura (2005) define arranjo físico ou layout como sendo uma estrutura de 
posicionamento dos recursos transformadores e das operações da produção, 
formando então o padrão de fluxo. Existem diferentes tipos de arranjo, e a escolha 
de um padrão pode ajudar na definição das prioridades competitivas da organização, 
e segundo Ritzman, Krajewski e Galman (2004), traz algumas vantagens: facilitar o 
fluxo de materiais e informações, melhorar a eficiência de mão de obra e 
equipamentos, redução de riscos no trabalho, e melhorar a comunicação dos planos 
dos produtos. 
Os objetivos estratégicos de produção são determinantes para escolha do 
arranjo físico, mas para Slack, Chambers e Johnston (2009) os seguintes objetivos 
são válidos para qualquer organização: extensão e clareza do fluxo, ambiente de 
trabalho adequado e acessível, coordenação gerencial, uso adequado do espaço, e 
flexibilidade do arranjo. 
 Moreira (2008) acrescenta que o planejamento do arranjo físico requer 
sempre o cuidado em tornar mais fácil o movimento de pessoas e materiais por meio 
das operações, caso contrário, podem causar interrupções indesejáveis durante o 
processo. Slack, Chambers e Johnston (2009) dividem os arranjos físicos em quatro 
tipos básicos, que são, arranjo físico posicional, funcional, celular, e por produto. 
 De Paula et al. (2015) resumem os principais fatores que devem ser 
considerados para o projeto de um layout, são eles, o tipo de produto e o processo 
de fabricação, e os objetivos de desempenho estratégico. 
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2.4.1 Arranjo físico posicional 
 
 O arranjo físico posicional, ou também conhecido como arranjo físico de 
posição fixa, é definido por Ritzman, Krajewski e Galman (2004) como um tipo de 
processo em que mantém o produto em uma posição fixa, enquanto o maquinário, 
equipamentos, instalações e pessoas movem-se na medida do necessário, e a 
principal característica é a baixa produção. Na maioria dos casos é devido ao 
produto ser muito volumoso, grande, pesado ou frágil.  
 
2.4.2 Arranjo físico funcional 
 
Também conhecido como arranjo físico por processo, é uma variedade de 
projetos de produto e etapas de processamento em um sistema de produção, 
Moreira (2008) indica as principais características do arranjo físico funcional: 
● Adaptação a produção de uma linha variada de produtos; 
● Cada produto passa pelos centros de trabalho necessários, formando uma 
rede de fluxo; 
● Baixa taxa de produção, comparadas às obtidas nos arranjos físicos por 
produto; 
● Equipamentos flexíveis, que se adaptam a produtos de características 
diferentes; 
● Em relação ao arranjo físico por produto, os custos fixos são menores, mas os 
custos unitários de matéria-prima e mão de obra são maiores.       
 Para alcançar os objetivos do processo este tipo de arranjo físico exige um 
planejamento contínuo, e os trabalhadores devem ser habilitados para exercer as 
funções, requerem instruções de trabalho e supervisão técnica periodicamente. 
 
2.4.3 Arranjo físico celular 
 
 No arranjo físico celular definido por Gaither e Frazier (2002), os produtos são 
pré-selecionados para movimentar-se para uma área específica da operação, área 
está também chamada de ilha de layout, onde se encontram todos os itens 
necessários para produção de uma única família de peças.  
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Slack, Chambers e Johnston (2009) apresentam como benefícios: arranjo 
simplificado para mudança de máquinas, exige pouco treinamento para os 
trabalhadores, fácil manuseio de matéria prima, produção mais ágil e pode ser 
automatizada, e não necessita de muito estoque de produto. 
 
2.4.4 Arranjo físico por produto 
 
 O arranjo físico por produto, também chamado de arranjo em fluxo ou em 
linha, é assim caracterizado por Ritzman, Krajewski e Galman (2004), pois permite 
um fluxo linear de materiais ao longo do processo do produto. Ritzman, Krajewski e 
Galman (2004) também considera que dentro da produção ocorrem diversos 
processos, e os trabalhadores que neles se encontram executam baixa variedade de 
atividades e projetos de produtos, necessitando de poucos treinamentos e 
supervisão. Para Moreira (2008) as principais características são: 
● Eficiente para produção de produtos com alto grau de padronização, grandes 
quantidades; 
● O fluxo de materiais pode ser automatizado; 
● Como são necessários equipamentos especializados para projetar grandes 
volumes, é preciso altos investimentos em capital. 
 
2.5 Tecnologia de processos 
 
 A tecnologia faz parte de todos os processos de uma organização, ou seja, 
segundo Slack, Chambers e Johnston (2009) fazem parte todas as máquinas, 
equipamentos e dispositivos que ajudam na produção de um produto ou serviço de 
forma a agregar valor e atingir os objetivos estratégicos.  
 O nível tecnológico é um fator importante para a competitividade. Segundo 
Ritzman, Krajewski e Galman (2004), ela pode alterar o panorama ou criar uma 
indústria inteiramente nova, como consequência criam novos produtos e serviços ou 







2.5.1 Gerenciamento de operações e tecnologia de processos 
 
A administração de sistemas produtivos, ou o gerenciamento de operações, 
geralmente são funções desempenhadas por um gerente de produção. Como a 
tecnologia de processo está diretamente relacionada com essas áreas, esse 
profissional precisa saber o suficiente sobre os princípios por trás da tecnologia.  
Slack, Chambers e Johnston (2009) sugere algumas capacidades do gerente de 
produção: articular a utilidade da tecnologia no processo, envolver-se na escolha da 
tecnologia, gerenciar sua instalação, integrá-la na produção, e atualizá-la e substituí-
la. 
A inserção de tecnologia, principalmente no processo produtivo, possibilita 
uma maior visibilidade e atratividade no desempenho do produto final e para o 
consumidor. Manter-se atualizado às necessidades do mercado é essencial para 
que a organização acompanhe os passos da mudança e garanta o planejamento 
estratégico. 
 
2.6 Planejamento e Controle 
  
Yin e Grassi (2005) definem planejamento e controle como operações diárias 
dos recursos disponíveis, de modo a satisfazer a demanda de bens ou serviços 
exigidos pelos consumidores. Um sistema que planeja e monitora as funções do 
processo. 
 
2.6.1 A natureza do planejamento e controle 
 
 Qualquer organização possui uma estrutura de planejamento e controle, 
variando conforme a complexidade do processo. Yin e Grassi (2005) explicam que 
essas duas atividades são resultado de uma conciliação entre a demanda do 
mercado e o que as operações podem fornecer; tem o objetivo de conciliar os 
suprimentos e a demanda, garantindo que os processos produtivos ocorram de 
maneira eficaz e eficiente para produção do produto ou serviço requerido pelo 
consumidor.    
 A diferença entre planejamento e controle, segundo Slack, Chambers e 
Johnston (2009) é que o planejamento é a criação de um plano para atividades 
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futuras, e por se tratar de uma expectativa, não garante a realização; e o controle é 
responsável pelos ajustes permitindo que a operação alcance os objetivos do 
planejamento. 
 Davis, Aquilano e Chase (2001) citam que qualquer organização deve 
planejar e controlar suas atividades e operá-las como um sistema. E segundo Slack, 
Chambers e Johnston (2009), a natureza do planejamento e controle do sistema é 
dividida em: 
● Longo prazo: abordou-se no item “Gestão da capacidade produtiva a longo 
prazo”. Um planejamento e controle de longo prazo são necessários para 
desenvolver instalações e equipamentos, e processos.  
● Médio prazo: listados por Gaither e Frazier (2002), são planos de emprego, 
estoque, modificações de instalações e fornecimento de materiais. Para 
Slack, Chambers e Johnston (2009), tem como objetivo um planejamento 
mais detalhado com base na visão futura de demanda. 
● Curto prazo: ocorrem os planos de produção de produtos acabados e de 
operações, de compra de materiais e qualquer operação necessária para o 
sistema. E segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), quando necessário 
ocorrem intervenções de curto prazo para equilibrar a qualidade, a 
velocidade, a flexibilidade, a confiabilidade e os custos das operações. 
 
2.6.1.1 A natureza da demanda 
 
 Mencionou-se que o planejamento e controle é um processo de conciliação 
da demanda e do suprimento, portanto são dependentes. O que pode dificultar o 
processo é a incerteza no suprimento e na demanda. Para Slack, Chambers e 
Johnston (2009), a demanda é dividida em:  
● Demanda dependente: é a necessidade de um produto ou serviço ocasionado 
pela necessidade de qualquer outro produto ou serviço; 
● Demanda independente: demanda por vários itens não é obtida diretamente 







2.6.1.2 Atividades de planejamento e controle 
 
Seguindo a teoria de Slack, Chambers e Johnston (2009), para o 
planejamento e controle é necessário conciliar o suprimento e a demanda em termos 
de volume e tempo, para isso, estão divididos em quatro atividades, conforme Figura 
4: carregamento, sequenciamento, programação e controle. 
 
Figura 4 - Planejamento e controle de atividades 
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 291). 
 
 As seguintes atividades da Figura 4, caracterizam-se seguindo os estudos de 
Slack, Chambers e Johnston (2009). 
Carregamento é a quantidade de trabalho que é alocado para cada parte da 
operação. Para o carregamento de máquinas, pode ser um carregamento finito, 
somente aloca trabalho para um centro de trabalho até um limite estabelecido, ou 
um carregamento infinito, carregamento que não limita o trabalho e tenta 
corresponder a ele. 
A ordem em que o trabalho é executado dentro da operação representa o 
sequenciamento. Esta ordem é planejada dependendo das prioridades da 
organização e segue um conjunto de regras. Conforme Slack, Chambers e Johnston 
(2009), algumas das regras que podem ser utilizadas são: 
 Sequenciamento prioritário ao consumidor;  
 Priorizar a data prometida de entrega; 
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 Último a Entrar, Primeiro a Sair (Last In First Out - LIFO) ou Primeiro a 
Entrar, Primeiro a Sair (First In First Out - FIFO); 
 Sequenciamento da operação mais longa. 
Após determinar o sequenciamento do trabalho ocorre o planejamento, onde 
algumas das operações requerem um cronograma detalhado desde o início até o fim 
das atividades, ou seja, são estabelecidos o volume e o horário das tarefas.  
E o controle é o monitoramento das atividades planejadas de cada parte da 
operação, e alterar quando necessário. Os tipos de controle são divididos em 
controle empurrado e controle puxado. 
 
2.6.2 Planejamento e controle de capacidade 
 
 No presente trabalho, no tópico “Gestão da capacidade produtiva a longo 
prazo” definiu-se o que era capacidade, e o planejamento e controle dela. 
Complementa-se com a afirmação de Corrêa e Corrêa (2009), que o volume máximo 
potencial de atividade atingida pela produção das operações. Apresentou-se no 
mesmo tópico as definições em relação a um período de tempo de longo prazo. 
Jacobs, Chase e Souza (2009) definem a duração de tempo de médio prazo 
como sendo a variação da capacidade em relação às contratações, terceirização ou 
compra de ferramentas, por exemplo. E a duração de tempo de curto prazo, controle 
de programação diária ou semanal, e é passivo de replanejamento. 
Slack, Chambers e Johnston (2009) citam que o planejamento e controle da 
capacidade em médio e longo prazo define as capacidades em termos agregados, 
não levando em consideração os detalhes dos produtos e serviços oferecidos.   
   
2.6.2.1 Etapas de planejamento e controle de capacidade  
 
Para o gerente de produção planejar e controlar a capacidade, Slack, 
Chambers e Johnston (2009) dividem em três etapas de decisões, são elas: medição 
da demanda e da capacidade, identificação das políticas alternativas de capacidade, 
e escolha de uma abordagem e controle de capacidade. 
Na primeira etapa, medição da demanda e da capacidade, Slack, Chambers e 
Johnston (2009) listam alguns requisitos para a medição da demanda, os quais são: 
ser expressa em termos úteis de demanda, apresentar boa exatidão, considerar as 
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incertezas das operações, e considerar a sazonalidade influente nos resultados. E 
para medir a capacidade, pode-se utilizar a medida de capacidade de volume de 
produção, ou a medida de capacidade de insumos. 
Na etapa identificação das políticas alternativas de capacidade, utiliza-se os 
resultados da primeira etapa para considerar os três métodos alternativos para as 
variações na demanda. A política de capacidade constante mantém os níveis 
atividades constante, na política de acompanhamento da demanda em que 
considera as variações da demanda, e a gestão da demanda para alterar a demanda 
para atender a disponibilidade da capacidade. 
A terceira e última etapa, escolha de uma abordagem e controle de 
capacidade, antes de escolher qual alternativa política de capacidade, analisa-se as 
consequências da política com o auxílio de duas ferramentas, representações 
acumuladas de demanda e capacidade e planejamento de capacidade como uma 
questão de fila. 
  
2.6.3 Planejamento e controle de estoques 
 
 Estoque é definido por Ballou (2010) como sendo um acúmulo de qualquer 
recurso usado em uma organização. Já Moreira (2008) argumenta que pode ser 
constituído tanto por produto acabado como por matéria-prima, e a quantidade 
armazenada tem caráter improdutivo durante o tempo que permanece no estoque. 
Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que, com exceção das 
organizações que trabalham sob pedido (make to order), todas as operações 
mantêm estoques, e não importa onde é posicionado na operação e o que é 
armazenado, ele sempre existirá, pois dentro da produção existe uma diferença de 
ritmo entre o fornecimento e a demanda. 
 Os objetivos básicos dos estoques, segundo Moreira (2008), são: ligar os 
fluxos entre si, prevenção às mudanças previstas no suprimento e na demanda, 
proteção contra as incertezas, podem permitir uma economia na compra ou no custo 
da produção, e podem assegurar o emprego em casos de incertezas e variações.  
Segundo Ballou (2010), manter um estoque é importante para a produção, 
mas existem algumas desvantagens em relação a ele, tais como: 
● Itens parados não agregam valor; 
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● Custo para o estoque ser mantido adequadamente, e dependendo da 
estrutura necessária acarreta em altos valores; 
● Pode desvalorizar, danificar-se ou deteriorar-se dependendo do tempo 
armazenado; 
● Consome espaço da planta produtiva. 
Nota-se que diferentes sistemas de produção necessitam de diferentes tipos 
de estoque e Slack, Chambers e Johnston (2009) dividem em cinco diferentes tipos: 
● Estoque de segurança ou estoque isolador: tem o objetivo de prevenir e 
compensar as incertezas do fornecimento e da demanda; 
● Estoque de ciclo: utilizado devido a operação não fornecer ao mesmo tempo 
todos os itens que produzem;  
● Estoque de desacoplamento: está relacionado com as operações 
independentes da produção, e pode ser usado para programação e 
velocidade de processamento de cada estágio;  
● Estoque de antecipação: usado para compensar variações na oferta e 
demanda; 
● Estoque no canal de distribuição: quando o produto final ou produto entre 
operações não pode ser transportado instantaneamente entre o ponto de 
fornecimento e o ponto de demanda. 
O planejamento e controle de estoque, como afirmam Davis, Aquilano e 
Chase (2001), é um sistema que monitora e determina quais níveis deveriam ser 
mantidos, em que momento deve ocorrer a reposição, e o volume do pedido. E para 
Corrêa e Corrêa (2009), a gestão desta operação pelo gerente de produção é a mais 
crítica, pois está diretamente relacionada com custos para a organização. 
Segundo Palomino e Carli (2008), a competitividade de mercado faz com que 
as organizações busquem vantagens em relação aos seus concorrentes. E a gestão 
de estoque tem representado um significativo fator potencial para investimento do 
capital, com isso, a otimização de estoques se torna uma das metas a serem 
alcançadas pelos gerentes de produção. 
Conforme afirma Ballou (2010), para atender aos requisitos de serviços e 
minimizar o custo de manutenção o estoque deve ser controlado, e para isso 
existem diversas ferramentas de apoio que podem ser utilizados. As decisões no 
estoque são divididas por Slack, Chambers e Johnston (2009) em quanto pedir, 
quando pedir e como controlar o sistema. 
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2.6.3.1 Quanto pedir - decisão de volume 
 
Ballou (2010) assegura que a entrada e saída de materiais pode ser 
representada através de gráfico dente de serra, Figura 5, no qual o eixo horizontal 
representa o tempo (lead time) e o vertical representa o estoque existente em cada 
tempo. A ferramenta utilizada para determinar a quantidade de um pedido é a 
fórmula do lote econômico de compra (LEC). Desenvolve-se um perfil do nível do 
estoque ao longo do tempo, que pode ser adaptado para diferentes 
comportamentos. 
 
Figura 5 - Perfis de estoque ilustram a variação nos níveis de estoque 
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 364). 
  
Na Figura 5, alguns pontos podem ser listados para compreender o modelo 
apresentado por Slack, Chambers e Johnston (2009) para a variação do nível de 
estoque com o tempo de aquisição, são eles:  
● “Q” é a quantidade de itens pedidos variando com tempo de entrega; 
● O pedido chega em um lote instantaneamente; 
● A demanda é fixa e previsível, pois mantém a variação constante a cada ciclo; 
● Quando acaba o estoque de itens, e ciclo reinicia. 
 
2.6.3.2 Quando pedir - decisão sobre tempo 
 
 Na Figura 6 o nível de estoque de segurança varia com a incerteza da 
demanda e o lead time do fornecimento, e quando combinadas para determinar a 
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distribuição do uso no lead time. O estoque de segurança ajuda a evitar faltas de 
estoque quando a demanda e/ou o lead time de pedido são incertos. 
 
Figura 6 - Estoque de segurança com o tempo de lead time   
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 373). 
 
 Na Figura 6, os níveis de estoque variam de maneira não constante devido 
aos diferentes lead time no fornecimento, com isso, observa-se:   
● “s” é o estoque isolador ou de segurança, aparece devido a necessidade fazer 
pedido antes do período em demanda previsível, e prevenir a falta de 
estoque; 
● “t” é o lead time de pedido; 
● “d” é a taxa de demanda; 
● A distribuição de uso do lead time é uma combinação de variações na entrega 
do pedido; 
● “d1” e “d2” demonstram o uso do lead time de t1 e t2, respectivamente. 
 Na Figura 7 apresenta-se uma outra alternativa é uma abordagem de revisões 
periódicas do instante de pedido com a demanda de lead time probabilístico, ou seja, 
os níveis de estoque são avaliados de acordo com um período determinado. Neste 
caso, o intervalo entre os pedidos é o mesmo para cada pedido, e o que varia é o 







Figura 7 - Variação do nível de estoque com tempo de lead time constante 
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 376). 
 
 Na Figura 7, “Q” representa a quantidade de ressuprimento para atingir o 
nível máximo de estoque, atingir a linha pontilhada. O nível de estoque é analisado a 
partir de intervalos fixos, representado na abscissa como “tf”, e o pedido é realizado 
quando o resultado da contagem for inferior ao ponto de pedido predeterminado. 
Nesse sistema, o valor do intervalo de tempo é constante, o que varia é a 
quantidade do pedido.     
 
2.6.3.3 Como controlar o sistema 
 
Para melhor controle do sistema de estoque, duas ações precisam ser feitas 
pelo gerente de produção. Primeiro, diferenciar os itens estocados, e por segundo, 
investir em um sistema de processamento de informações para realizar o trabalho. 
Martins e Laugeni (1999) afirmam que a forma mais utilizada de examinar 
estoque é a classificação ABC. O sistema ABC diferencia os itens por relevância em 
termos de venda e custos, por exemplo, com o objetivo de controlar mais facilmente 
as diferentes categorias. Slack, Chambers e Johnston (2009) complementam que 
esta técnica de controle de estoque separa os itens por importância comparando 
com outros dentro da cadeia de estoque.  
 Para diferenciar os itens, utiliza-se o sistema ABC, com o objetivo de controlar 
mais facilmente as diferentes categorias, seguindo a classificação: 
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● Itens classe A: itens que possuem valores particularmente altos; 
● Itens classe B: itens de valor médio; 
● Itens classe C: itens de valor baixo. 
Seguindo a classificação, Slack, Chambers e Johnston (2009) separam em 
20-30-50% de itens em estoque, e 80-10-10% itens em valor estocado (QUADRO 3). 
       
Quadro 3 - Classificação ABC 
CLASSIFICAÇÃO %ITENS %CUSTO 
A 20% 80% 
B 30% 10% 
C 50% 10% 
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 377). 
 
A Figura 8 é o resultado da análise dos dados da porcentagem dos itens e do 
custo conforme a classificação, conforme Slack, Chambers e Johnston (2009), a 
curva ABC é uma representação gráfica dos valores obtidos, e geralmente terá um 
comportamento próximo ao representado na figura. 
 
Figura 8 - Curva ABC 
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 379). 
 
2.6.4 Planejamento e controle da cadeia de suprimentos 
 
 Para Ritzman, Krajewski e Galman (2004), a cadeia de suprimentos forma-se 
pela interligação entre fornecedores, passando pela transformação para obtenção do 
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produto ou serviço, até a disponibilização ao cliente. Gaither e Frazier (2002) 
complementam que, de modo geral, é a maneira pela qual os materiais fluem nas 
organizações.  
Ritzman, Krajewski e Galman (2004) consideram como parte importante 
desse processo o fornecimento de informações entre os setores para planejar e 
controlar a cadeia de suprimentos. Logo, a gestão desta rede tem como objetivo 
sincronizar os processos da organização com seus fornecedores.  
 A gestão da cadeia de suprimentos, para Moreira (2008), controla todas as 
atividades entre fornecedores, transportadores, setores internos, organizações 
provedoras de serviços e sistemas de informações. Segundo Slack, Chambers e 
Johnston (2009), o objetivo mais importante da gestão dos suprimentos é satisfazer 
o consumidor final, e para isso, a cadeia precisa alcançar os cincos objetivos de 
desempenho da operação: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e 
custo. 
 
2.6.5 Planejamento de recursos da empresa 
 
 Conforme Slack, Chambers e Johnston (2009), o planejamento de recursos 
da empresa é responsável pela gestão de informações geradas em quase todas as 
funções da empresa. Com o agrupamento das informações, é possível planejar e 
controlar quando e onde as atividades devem ocorrer, e quem deve executá-las, 
qual será a capacidade, e diversas outras informações necessárias para as 
operações, logo, caracteriza-se por ser um sistema empurrado. O mesmo autor cita 
que o planejamento de recursos do empreendimento (ERP) surgiu depois do 
planejamento de necessidades de materiais (MRP). 
 Vale decorrer sobre sistema empurrado. Conforme Ritzman e Krajewski 
(2004), é um método no qual a produção de um item tem início antes de ocorrer a 
necessidade do cliente. Ou seja, antes da produção receber a demanda do cliente, 
todo o sistema de recebimento de matéria-prima e produção já tiveram início, ocorre 
uma preparação prévia antes da solicitação do mercado.   
 Seguindo uma cronologia de estágios de desenvolvimento, o MRP pode ser 
classificado em: 
● Planejamento da Necessidade de Materiais ou Material Requirements 
Planning - MRP; 
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● Planejamento de Recursos de Manufatura ou Manufacturing Resource 
Planning - MRPⅡ; 
● Planejamento de Recursos do Empreendimento ou Enterprise Resource 
Planning - ERP. 
 O MRP é considerado como uma abordagem lógica para determinar o 
número de materiais necessários para produzir cada item final, e quanto cada um 
dos materiais deve ser produzido ou solicitado, e segundo Jacobs, Chase e Souza 
(2009), é uma demanda dependente. Para Ritzman, Krajewski e Galman (2004), é 
um elemento fundamental dos sistemas de planejamento e controle dos recursos da 
indústria.  
  Davis, Aquilano e Chase (2001) afirmam que as principais propostas da 
utilização desse sistema são controlar os níveis de estoque, planejar as prioridades 
de operação de itens e a capacidade. Davis, Aquilano e Chase (2001) também 
indicam algumas vantagens decorrentes do uso de um sistema MRP, são ela: níveis 
de estoque mais baixos e controlados, melhorar o serviço com o cliente, resposta 
mais rápida à demanda, auxilia no trabalho com os pedidos, planejamento da 
capacidade, e melhorar a eficiência operacional da fábrica. 
 Moreira (2008) divide em três perguntas e respostas sobre as quais o sistema 
MRP trabalha: 
● Que partes componentes necessitam para cumprir a demanda? Utiliza o 
Plano Mestre de Produção; 
● Qual é a quantidade necessária de componentes? Utiliza a Lista de Materiais; 
● Quando os componentes são necessários? Utiliza o controle de estoque. 
O Plano Mestre de Produção (PMP) é definido por Tubino (2009) como um 
plano de desmembramento do plano produtivo estratégico de longo prazo em plano 
de produto acabado de médio prazo.  
Já o MRP Ⅱ surgiu da necessidade de um sistema MRP mais sofisticado. É 
definido por Gaither e Frazier (2002) como um método para o planejamento de todos 
os recursos de uma organização.  Ritzman, Krajewski e Galman (2004) afirmam que 
é um sistema de ligação entre o MRP básico e o sistema financeiro da empresa. 
Complementa-se com a ideia de Davis, Aquilano e Chase (2001), afirmam ser um 
sistema integrando todas as partes da organização, permitindo que todos trabalhem 
com um mesmo plano, e usando os mesmos números.  
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Ritzman, Krajewski e Galman (2004) explicam um pouco mais das funções 
essenciais do MRP Ⅱ. Auxiliam os gerentes dos setores de manufatura, compras, 
marketing, finanças, contabilidade, e engenharia, em obter as informações 
necessárias, e planejar e controlar o plano de negócio geral. Portanto o MRP Ⅱ é 
considerado um sistema integrado com base de dados utilizada por todo a empresa, 
de acordo com a necessidade.  
Em seguida, surge o planejamento de recursos do empreendimento (ERP) a 
partir de uma evolução do MRP Ⅱ. Para Slack, Chambers e Johnston (2009), o 
sistema ERP tem objetivo de integração da gestão de diferentes funções, para então 
melhorar o desempenho de todos os processos. Segundo Gaither e Frazier (2002), 
consiste em módulos de software que ajudam na administração das diferentes 
operações.   
Slack, Chambers e Johnston (2009) também citam alguns benefícios do uso 
do ERP em uma empresa, como: aprimorar o desempenho da empresa, permite 
uma visibilidade total do que está acontecendo em todos os setores, permite um 
melhor controle das operações, fornece informações mais precisas, e integração das 
cadeias de suprimento.  
 
2.6.6 Operações enxutas 
 
 O conceito de sistema de produção enxuta, de acordo com Ritzman, 
Krajewski e Galman (2004), são estratégias entre as diversas operações para criar 
um processo eficiente. Para Antunes et al. (2008), é uma operação que visa eliminar 
todos os desperdícios, desenvolvendo uma operação mais ágil, confiante, que preze 
pela qualidade do produto ou serviço, e opere em baixo custo.  
 Jacobs, Chase e Souza (2009) definem produção enxuta como sendo um 
conjunto integrado de atividades para produção de alto volume, mas com mínimo de 
estoques possível. Dentro de um processo, o autor explica que, uma peça chega “na 
hora certa” na próxima etapa do processo, a operação logo completa sua função e 
repassa para outra operação. Neste contexto está presente o just-in-time (JIT).  
O just-in-time é formado por um conjunto de práticas que foram criadas 
através das operações enxutas. Moreira (2008) cita que JIT é a eliminação de 
desperdícios por meio de uma produção de qualidade e apenas quando for 
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necessária. Corrêa e Corrêa (2009) complementam definindo algumas 
características atribuídas ao sistema, que são: produção sem estoque e enxuta, 
eliminação dos desperdícios de todas as formas, manufatura de fluxo contínuo, 
esforço contínuo e participação de todos os funcionários para solução dos 
problemas e melhorias. 
Para Slack, Chambers e Johnston (2009), o sistema de planejamento e 
controle JIT é considerado um “sistema puxado”, sistema na qual a demanda do 
cliente ativa a produção do item. Existem várias técnicas para planejamento e 
controle da produção enxuta, Slack, Chambers e Johnston (2009) classificam 
algumas delas, que são: 
● Sistema kanban de controle da produção: é um sistema que utiliza um 
dispositivo de sinalização para regular o fluxo. Davis, Aquilano e Chase 
(2001) complementam que este sistema é puxado porque a autorização para 
produção ou fornecimento vem das operações que ocorrem no fluxo. 
● Programação nivelada: segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), é o 
nivelamento do planejamento da variedade de produtos e o volume, para que 
sejam constantes ao longo do tempo. Jacobs, Chase e Souza (2009) citam 
que é uma maneira de minimizar as influências no fluxo quando ocorrem 
variações na programação. Portanto, a programação nivelada deixa o estoque 
com baixo volume, mas que atenda a demanda. 
● Sincronização: semelhante a programação nivelada, controla a saída de cada 
operação para que ocorra um fluxo contínuo na produção. 
● Modelos mesclados: também conhecido como mix repetitivo de componentes, 
utiliza os mesmos princípios da programação nivelada. Segundo Slack, 
Chambers e Johnston (2009), o modelo tem a ideia formar o melhor fluxo para 




Um dos papéis definidos para o gerente de produção é de planejar e controlar 
as atividades do processo. Tubino (2009) menciona que cada vez mais esse 
profissional é responsável pelo melhoramento das operações visando qualidade no 




2.7.1 Melhoramento da produção  
 
 Davis, Aquilano e Chase (2001) mencionam que o gerente de produção, além 
de planejar e controlar as operações produtivas, tem a responsabilidade de 
promover melhorias no processo. Promover melhorias não significa que a operação 
não é suficiente para atender aos objetivos, apenas que algumas características 
podem ser melhoradas. Para saber o quanto a operação já é boa, utiliza-se a 
medida de desempenho, que serve como pré-requisito para melhoramento.  
Slack, Chambers e Johnston (2009) classificam a medida de desempenho 
como uma quantificação de cinco objetivos de desempenho global que satisfaçam os 
consumidores, são elas: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. 
Através da quantificação, desenvolve-se um diagrama polar para visualizar as 
variáveis (FIGURA 9).   
 
Figura 9 - As necessidades e o desempenho da produção 
 
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 563). 
 
Percebe-se que as expectativas do consumidor e o melhoramento atendendo 
aos objetivos variam com o tempo. No primeiro diagrama da Figura 9, a operação 
está quase atingindo a qualidade e a flexibilidade exigidos pelo mercado. Após 
algum tempo, a operação melhora nos quesitos rapidez e custo, mas ocorre uma 
alteração nos requisitos do mercado. 
Realiza-se o melhoramento das operações com o auxílio de algumas 
técnicas, Davis, Aquilano e Chase (2001) dividem em:  
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● Diagramas de dispersão: é utilizado quando necessita relacionar duas 
variáveis ou características do produto.  
● Mapas de processo, ou fluxograma: descrição do fluxo e da tomada de 
decisão dentro das operações.  
● Diagramas de causa-efeito: também conhecido como espinha de peixe, 
identifica todas as causas potenciais de ocorrência de falhas.  
● Diagrama de Pareto: são gráficos de barras que auxiliam na escolha de 
prioridades de negócios, pois diferenciam os itens de informação em mais e 
menos importantes.    
● Análise por que - porquê: quando as causas da ocorrência do problema são 
identificadas, elas são tratadas separadamente para achar o porquê 
ocorreram.   
 
2.8 Ferramentas para modelagem de processos 
 
 Os processos de uma organização podem ser representados utilizando-se 
ferramentas que auxiliam na descrição e entendimento da atividade desejada, esse 
processo deve ser corretamente modelado para alcançar os objetivos de maneira 
eficaz. Dentre as ferramentas para modelagem disponíveis existem o fluxograma, 




Segundo Neumann e Scalice (2015), o fluxograma é bastante utilizado para 
detalhar o processo ilustrando a sequência das principais operações que fazem 
parte do processo. Isso pode ocorrer registrando o fluxo de materiais, pessoas ou 
informações. Costa Neto e Canuto (2010) complementam que este tipo de 
representação é importante principalmente quando se deseja analisar o processo 
produtivo, pois fornece representação gráfica de um sequenciamento de operações, 
colaboradores e/ou funções envolvidas.     
De Paula et al. (2015) apontam que esta ferramenta auxilia na visualização 
das etapas do processo e também para identificação de possíveis melhorias, pois a 




Considerado por Oliveira (2006) como uma ferramenta que apresenta 
habilidade de comunicação visual e bastante flexível, podendo ser utilizada para 
inúmeros processos, o autor lista algumas vantagens, que são: identificar o ponto de 





O framework traduzido para o português livre é chamado de “quadro”, e 
segundo Eisenhart (1991) apud Matos e Pedro (2008), é a representação da relação 
dos dados analisados baseando-se em teorias. Crossan et al. (1999) apud Bem e 
Coelho (2014) complementam que esta modelagem auxilia na definição da área de 
trabalho e análise e faz uma ligação com a teoria. 
 Eisenhart (1991) apud Matos e Pedro (2008) afirma que o início do trabalho 
parte de uma argumentação para nortear a pesquisa, e então escolher os conceitos. 
Através dos conceitos, as informações são coletadas e analisadas para relacionar 
com os conceitos determinados. 
 
2.8.3 Mapa conceitual 
 
O mapa conceitual é uma representação em forma de diagrama de conceitos 
e significados, que auxiliam a organizar e representar o conhecimento. Souza e 
Boruchovitch (2010) destacam que a função desta ferramenta seja de evidenciar 
significados atribuídos a conceitos, e as relações entre eles com o material em 
estudo, e não de explicar os conceitos. Conforme Ontoria (2005), se diferenciam de 
outras ferramentas, como o fluxograma, pois não são uma representação 
hierárquica, também não descrevem uma sequência de tempo ou de poder. 
Uma das ferramentas disponíveis é o CmapTools, utilizado na elaboração de 
mapas conceituais. É uma representação de esquemas gráficos em que os 
conceitos aparecem dentro de caixas de texto, e cada caixa é relacionada por meio 
de frases de ligação que unem os conceitos. 
 
 







Neste capítulo apresenta-se um fluxograma de trabalho a fim de ordenar a 
pesquisa, para então alcançar os objetivos propostos, bem como as definições sobre 
o tipo de pesquisa e os métodos utilizados para tratar o objeto de estudo 
determinado.   
 Existem vários conceitos de pesquisa científica, em sentido geral, pode-se 
dizer que é uma análise crítica e intencional de um problema, por meio da 
metodologia teórica da área estudada. Conforme Andrade (2003), a pesquisa utiliza 
métodos científicos com o objetivo de descobrir novos fatos ou dados, ou para 
solução de um problema proposto em qualquer campo do conhecimento, utilizando 
sempre um procedimento racional e sistemático.        
 
3.1 Planejamento do estudo  
 
Determinados o tema e os objetivos do estudo, realiza-se um planejamento do 
estudo para nortear o trabalho. Objetiva demonstrar as intenções de estudo e a 
metodologia de pesquisa, relacionando o modo de abordagem da pesquisa com as 
intenções práticas, Figura 10. A metodologia científica consiste em algumas etapas 








Figura 10 – Fluxograma das etapas de execução da metodologia científica 
Fonte: Da autora (2016). 
 
 Seleção do tema: projetar uma administração de produção com base em 
estudo teórico foi considerada importante para a competitividade da empresa; 
 Revisão bibliográfica: essencial para o entendimento da administração da 
produção e a técnicas disponíveis; 
 Referencial teórico: desenvolvido através da revisão bibliográfica, 
fundamentando o tema escolhido na seleção do tema; 
 Metodologia: auxiliar no entendimento das metodologias, e nortear o conjunto 
de procedimentos metodológicos presentes no trabalho; 
 Análise de documentos: análise de documentos internos, com dados que 
possam auxiliar na projeção; 
 Seleção e aplicação de métodos: com a análise dos dados, selecionar as 
técnicas viáveis para a empresa; 
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 Planejamentos do sistema de produção: projeção de um sistema de produção 
viável, considerando os dados obtidos e as técnicas selecionadas. Objetiva 
propor uma forma de gerenciar o sistema maximizando a produção, 
diminuindo custos, por exemplo; 
 Modelagem de processos: utiliza-se o fluxograma, framework teórico/prático e 
o mapa conceitual como ferramentas para modelagem do processo em 
estudo, para facilitar o entendimento e a visualização das aplicações. 
 
3.2 Delineamento da pesquisa 
 
 Existem várias formas de classificar uma pesquisa, seguindo a delimitação 
apresentada por Prodanov e Freitas (2013) a forma mais clássica é dividida em: 
 Enquanto à natureza; 
 Enquanto a forma de abordagem do problema 
 Enquanto aos objetivos; 
 Enquanto aos procedimentos técnicos. 
 
3.2.1 Metodologia enquanto à natureza 
 
 Em relação à natureza da pesquisa, Andrade (2003) classifica em trabalho 
científico original ou em um resumo de assunto. O trabalho científico original é 
normalmente realizado por cientistas ou especialistas em determinada área de 
estudo, e caracteriza-se por ser uma pesquisa realizada pela primeira vez. Este tipo 
de pesquisa tem como maior finalidade a contribuição para a evolução do 
conhecimento científico.  
 Ainda seguindo a classificação de Andrade (2003), o resumo de assunto é 
mais utilizado em cursos de graduação, pois tem a finalidade de contribuir para 
ampliação do conhecimento dos alunos. Esta classe define-se para trabalhos em 
que a fundamentação teórica está baseada em trabalhos mais avançados, para 
então analisar a teoria disposta e desenvolver um novo trabalho.  
 Nesta delimitação, o trabalho enquadra-se como um resumo de assunto. Vem 
ao encontro com a proposta do presente Trabalho de Conclusão de Curso, em 




3.2.2 Metodologia enquanto ao modo de abordagem 
 
 Sob o ponto de vista do modo de abordagem de um problema, Sampieri, 
Collado e Lucio (2013) classificam a pesquisa em três categorias: qualitativa, 
quantitativa e mista. Os tipos apresentados caracterizam-se seguindo a teoria 
proposta por Sampieri, Collado e Lucio (2013).  
 Na primeira categoria, pesquisa qualitativa, as hipóteses e perguntas podem 
ser desenvolvidas antes, durante e depois da coleta e análise de dados. As 
formulações de um problema desenvolvidas pelo pesquisador não são muito 
específicas, e as perguntas de pesquisa nem sempre são conceituadas ou definidas 
por completo.      
 Já a pesquisa com enfoque quantitativo segue uma sequência de ordem 
rigorosa, mas também adaptável ao objetivo do pesquisador. Neste caso, o 
pesquisador delimita um problema concreto, e as perguntas de pesquisa tem 
referência em questões específicas. Como segue um processo já estruturado, no 
estudo quantitativo a coleta de dados deve ser realizada só depois que as hipóteses 
forem definidas.  
 No método misto é possível combinar pelo menos um dos componentes 
quantitativos e qualitativos na mesma pesquisa, dependendo do estudo que está 
sendo realizado. As perguntas devem ser formuladas como um conjunto que 
engloba tanto as qualitativas quanto as quantitativas. As hipóteses são consideradas 
um produto quando qualitativo, e para serem confirmadas são consideradas 
hipóteses quantitativas. E a coleta de dados depende da pesquisa realizada, e é 
definida no momento da proposta. 
Com as seguintes características apresentadas, o presente trabalho está 
definido como uma pesquisa qualitativa.          
  
3.2.3 Metodologia enquanto aos objetivos 
 
 Para Andrade (2003), a metodologia da pesquisa enquanto aos objetivos 
pode-se classificar em exploratória, descritiva e explicativa. O presente trabalho 
classifica-se como exploratório. 
Andrade (2003) sugere que a pesquisa exploratória geralmente seja um 
trabalho anterior a outra pesquisa, com os resultados avalia-se a viabilidade de 
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desenvolver outra pesquisa sobre o assunto determinado. De acordo com Prodanov 
e Freitas (2013), este segmento de pesquisa possui um planejamento flexível, e na 
maioria dos casos, envolvem:  
 Levantamento bibliográfico; 
 Entrevistas com pessoas que tenham experiência com o problema 
pesquisado; 
 Análises de exemplos que estimulem a compreensão. 
 Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa descritiva geralmente realiza 
a coleta de dados através de entrevista, formulário, questionário, teste ou por 
observação. Utilizando estas técnicas específicas, os fatos são observados, 
registrados, analisados, classificados e interpretados sem a interferência do 
pesquisador. Andrade (2003) define como sendo um estudo dos fenômenos do 
mundo físico e humano sem a manipulação do pesquisador. 
 Para definir uma pesquisa descritiva, Prodanov e Freitas (2013) citam como 
exemplo uma pesquisa que tem como objetivo estudar a relação entre a preferência 
político-partidário e o nível de escolaridade. Também indicam que a maioria das 
pesquisas descritivas realizadas são da área de Ciências Humanas e Sociais. 
A última classificação enquanto aos objetivos é a pesquisa explicativa, que 
segundo Prodanov e Freitas (2013) tem como objetivo aprofundar o conhecimento 
da realidade manipulando e controlando as variáveis. Para Andrade (2003), é o tipo 
de pesquisa mais complexo, porque procura identificar as causas por meio de 
registros, análises e interpretação dos fenômenos estudados.  
Voltando para o raciocínio de Prodanov e Freitas (2013), observa-se neste 
último tipo de pesquisa que, quando realizada nas ciências sociais, utiliza-se o 
método observacional, e quando realizada nas ciências naturais, é o método 
experimental.  
      
3.2.4 Metodologia enquanto aos procedimentos técnicos 
 
 Definido por Figueiredo e Souza (2011), o procedimento técnico é a maneira 
pela qual obtém-se os dados necessários para investigação científica, e a obtenção 
de informações de várias fontes é realizada de diversas maneiras.  
Gil (2006) classifica os delineamentos de pesquisa em treze grupos: 
 Pesquisa bibliográfica; 
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 Pesquisa documental; 
 Pesquisa experimental; 
 Ensaio clínico; 
 Estudo caso-controle; 
 Estudo de coorte; 
 Levantamento de campo (survey); 
 Estudo de caso; 
 Pesquisa etnográfica; 
 Pesquisa fenomenológica; 
 Teoria fundamentada nos dados (grounted theory); 
 Pesquisa-ação; 
 Pesquisa participante. 
 Percebe-se a extensão das classificações da metodologia enquanto aos 
procedimentos técnicos. Por isso, em seguida apresenta-se as características 
apenas das classificações utilizadas no presente trabalho, as quais são: pesquisa 
bibliográfica e estudo de caso. 
 A pesquisa bibliográfica segundo Lakatos e Marconi (2010) é elaborada a 
partir de toda bibliografia já publicada relacionada ao tema em estudo, e as fontes 
são várias, desde livros até CD’s. Ele também aponta como principal vantagem a 
disponibilidade de uma ampla cobertura de fenômenos quando comparada com uma 
pesquisa direta. 
 E o estudo de caso, para Figueiredo e Souza (2011), é a obtenção de um 
detalhado conhecimento através de um profundo e exaustivo estudo dos fatos, 
situações ou objetos. Neste sistema ocorre uma estratégia de pesquisa abrangente, 
em que vários procedimentos de coleta de dados relacionam-se para chegar ao 
estudo final. 
 
3.3 Método científico de abordagem 
 
Neste ponto, vale conceituar o que são métodos científicos. Lakatos e 
Marconi (2010) definem método como sendo um conjunto de atividades entre o 
caminho, a forma e o modo de pensamento. Também afirmam que o objetivo do 
estudo será alcançado com maior confiabilidade e economia se forem planejadas as 
etapas do trabalho.    
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Sendo uma subdivisão do método científico, o método de abordagem ou 
também conhecido como métodos gerais, é definido por Prodanov e Freitas (2013) 
como sendo um estudo lógico utilizado no processo de investigação, em que é o 
pesquisador que decide sobre o alcance da investigação, sobre as explicações dos 
fatos e a validade do estudo. Prodanov e Freitas (2013) separam em cinco 
categorias a pesquisa por método de abordagem com base lógica da investigação, 
que são: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenológico.  
O método dedutivo tem finalidade de explicar o conteúdo das premissas, 
Lakatos e Marconi (2010), ou seja, pode-se generalizar que o raciocínio dedutivo 
reformula de modo explícito a informação contida nas premissas da teoria. Prodanov 
e Freitas (2013) explicam que o uso do silogismo faz parte deste método, pois a 
conclusão é obtida através de uma análise do geral para o particular. E é este 

































4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
 
Neste capítulo, ocorre a apresentação dos principais resultados obtidos 
através do estudo do caso na empresa do ramo saneante e veterinário. É 
apresentado um framework teórico, a fim de analisar as aplicações das ferramentas 
de apoio a administração de sistemas produtivos presentes em outros trabalhos de 
artigos. Também são apresentados os resultados de projeção utilizando as 
ferramentas para modelagem de processos, com um fluxograma e um mapa 
conceitual, relacionados com estudo de caso.            
       
4.1 Estudo de caso 
 
A demanda do produto final pelo consumidor é maior que a oferta que a 
empresa estudada apresenta, influenciando na geração de novas ideias para 
atender este mercado. Analisando a tecnologia disponível e a capacidade da 
empresa, definiu-se como planejamento de longo prazo a construção de uma nova 
sede para reestruturar o processo. 
A nova área apresenta quase o dobro do espaço da planta atual. A projeção 
inicial é que a gama de produtos seja a mesma; e devido às características do 
produto final, o processo também será o mesmo, em lotes ou em bateladas sob um 
arranjo físico por produto. Também considera-se que todas as etapas do processo 
serão deslocadas para este novo ambiente. 
Considerando o novo ambiente e visando manter no mercado um produto de 
qualidade, e que atende as legislações, o novo sistema pode ser melhor estruturado 
com influência da tecnologia e das ferramentas de administração da produção
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presentes na literatura. Na Figura 11 estão representados uma estrutura de 
fluxograma para a situação atual da empresa, que será modificada considerando os 
estudos realizados. 
 
Figura 11 - Fluxograma do sistema produtivo da empresa 
 
Fonte: Da autora (2016).  
     
No fluxograma apresentado na Figura 11 estão presentes algumas funções 
que estão claramente definidas no sistema da empresa em estudo. Por se tratar de 
uma empresa de pequeno porte e que está buscando por melhorias, alguns 
departamentos e as funções de cada operação ainda não são separadas por 
completo, o que em alguns casos leva para a sobreposição de funções e atividade. 
Na figura, o fluxograma está divido em processo de produção e setores de 
apoio, cada um apresentando suas interações referente as atividades 
desempenhadas com outros departamentos. Para o processo de produção, três 
setores apresentam-se bem definidos, nestas etapas ocorre todo o processo de 
fabricação e comercialização do bem produzido. 
Os setores de apoio desempenham funções que podem ser caracterizadas 
como contato intermitente ou contanto direto. Para o departamento de diretoria, 
possui contanto direto com todos os outros; e o RH possui contanto intermitente com 
os outros departamentos, exceto com a diretoria. 
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Para que este processo de produção e comercialização dos produtos seja 
mais eficaz, alguns outros departamentos precisam ser definidos, para então dividir 
as atividades e readequar o processo. Considerando também que a empresa não 
possui um sistema de utilização de ferramentas de apoio da administração da 
produção presentes na literatura, a correlação com as ferramentas e as atividades 
com os departamentos fica dificultada.     
 
 4.2 Framework teórico 
 
As ferramentas de administração de sistemas produtivos, conforme 
contextualizado na seção 3, estão representadas em forma de um framework teórico 
(QUADRO 4). O que facilita a visualização das ferramentas disponíveis que podem 
ser aplicadas em um sistema de produção e a aplicação. 
Ao analisar o Quadro 4, percebe-se a diversidade de ramo de atividades 
industriais que utilizam as ferramentas de apoio a administração de sistemas 
produtivos. Algumas ferramentas também apontaram que diversos ramos utilizam 
ferramentas em comum, mas com aplicações diferentes. 
Os autores apresentados no quadro referem-se a autores de artigos datados 
a partir de 2006 até 2016 disponibilizados no site da Associação Brasileira de 
Engenharia de Produção (ABEPRO). Desta forma, é possível observar quais 
ferramentas estão sendo utilizadas em outros trabalhos. 
Com a mudança de local de trabalho, fez-se necessário definir as ferramentas 
para classificar as aplicações conforme outros estudos. Com base no framework foi 
possível evidenciar uma perspectiva das aplicações teóricas com o ramo de 












Quadro 4 - Aplicação teórica das ferramentas de apoio a administração de sistemas 
produtivos  
Framework teórico – Ferramenta de apoio a administração de sistemas produtivos 
Ferramenta Autores Ramo de atividade Aplicação 
Arranjo físico e 
fluxo 
De Paula, Siqueira, Oliveira e 
Doso (2015) 
Gráfica 
Adequação e proposta 
de layout 
Freire e Marinho (2015) Têxtil 
Matos, Saraiva, Da Silva e 
Junior (2014) 
T&K Metalúrgica 
Da Silva, Sousa, Guimarães e 
Sousa (2011) 
Calçadista 






Trierweiller, Azevedo, Júnior, 
Júnior e Silveira (2008) 
Mineração 
Previsão de demanda 
para vendas 
Pinto e Diniz (2011) Siderúrgica 
Rodrigues, Utiyama e Barco 
(2014) 
Têxtil 
Souza, Trierweiller, Weise, 






Maia, Martins e Boose (2010) Empresa XYZ 
Previsão de demanda 
para estoque 
Gestão de estoques 
Argenton, Prudenciato e 
Rodrigues (2008) 
Empresa de pequeno 
porte 
Palomino e Carli (2008) 






Castro, Oliveira, Molin Filho e 
Santos (2015) 








Pereira, Santiago e Pereira 
(2014) 
Painéis eletrônicos Kanban interno 
Lead time 
Just in time (JIT) 
Da Silva, Telo, Da Silva, 




Araujo, Rocha e Oliveira 
(2016) 
Fábrica de fios e cabos 
elétricos 
 




Gestão da qualidade 
Neto, Lima e Afonso (2014) Metalúrgica 
Da Silva, Bonfim, Iannoni, 
Castro e Costa (2013) 
Fábrica de carriolas 
 
Junior e Filho (2010) 




Bezerra, Idrogo, Brito e Junior 
(2016) 





Ribeiro, Motta, Aranha, 
Salomao e Iannoni (2016) 
Implementos agrícolas 
Perdas de Shingo 
Kanban 
Fonte: Da autora (2016).   
 
4.3 Definição do fluxograma 
 
Na Figura 12 definiu-se o fluxograma do processo do sistema produtivo 




Figura 12 - Fluxograma do sistema produtivo para a nova empresa 
 
Fonte: Da autora (2016).   
 
 Cada setor do processo de produção e dos setores de apoio estão 
numerados, de 1 até 9, sendo que três deles são de apoio, conforme ilustrado na 
Figura 12. Os setores estão relacionados de maneira que: 
● O processo inicia no departamento de vendas. Este manda e recebe 
informações do planejamento e controle da produção; também recebe 
informações do departamento de qualidade; 
● Segue a produção para o planejamento e controle da produção, possui papel 
importante, pois o PCP garante que os processos produtivos ocorram de 
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maneira eficaz e eficiente para produção do produto ou serviço requerido pelo 
consumidor; 
● O PCP se divide em compras, produção e manutenção. Cada departamento 
possui suas funções importantes para o processo, e recebem e mandam 
informações do planejamento e controle, exceto a manutenção que apenas 
recebe informações; 
● O departamento de qualidade também possui papel importante no sistema 
para garantia da qualidade do produto final e eficácia da produção. Manda 
informação para vendas e PCP, e recebe informações da produção; 
● Nos setores de apoio, o departamento de diretoria possui contato direto com 
vendas, PCP e compras, e o departamento de segurança possui contato 
direto apenas com a produção. O recursos humanos possui contato 
intermitente com todos os departamentos do sistema, exceto com a diretoria, 
que possui contato direto. O contato intermitente está representado por linha 
pontilhada, pois seu trabalho influencia todas as áreas.  
 
4.4 Definição do framework teórico/prático  
 
De posse das atividades definidas no fluxograma, foi possível estruturar o 
framework teórico/prático das ferramentas de apoio a administração de sistemas 















Quadro 5 - Aplicação teórica/prática das ferramentas de apoio a administração de 
sistemas produtivos 
Framework teórico/prático – Ferramentas de apoio a administração de sistemas produtivos 
Ferramenta Autores Aplicação 
Etapas do processo 
estudado 
Arranjo físico e 
fluxo 
De Paula, Siqueira, Oliveira e 
Doso (2015) 
Adequação e proposta 
de layout 
2/4/5 
Freire e Marinho (2015) 
Matos, Saraiva, Da Silva e 
Junior (2014) 
Da Silva, Sousa, Guimaraes e 
Sousa (2011) 





Trierweiller, Azevedo, Júnior, 
Júnior e Silveira (2008) 
Previsão de demanda 
para vendas 
1/2 
Pinto e Diniz (2011) 
Rodrigues, Utiyama e Barco 
(2014) 
Souza, Trierweiller, Weise, 




Maia, Martins e Boose (2010) 
Previsão de demanda 
para estoque 
Gestão de estoques 
2/3 
Argenton, Prudenciato e 
Rodrigues (2008) 



















Just in time (JIT) 
2 
Da Silva, Telo, Da Silva, 
Ferreira e Zampini (2016) 
Estratégia da 
produção 
Araujo, Rocha e Oliveira 




Gestão da qualidade 
7 
Neto, Lima e Afonso (2014) 
Da Silva, Bonfim, Iannoni, 
Castro e Costa (2013) 
Junior e Filho (2010) 
Gerenciamento 
de processos 






Ribeiro, Motta, Aranha, 
Salomao e Iannoni (2016) 
Perdas de Shingo 
Kanban 
4/6 
Fonte: Da autora (2016). 
 
Analisando a proposta do fluxograma e do framework teórico/prático, percebe-
se a relação da ferramenta de apoio a administração de sistema produtivo e a 
aplicação dela com as etapas do processo estudado. Como cada departamento 
possui suas atividades e estão relacionados com outros departamentos, cada um 
possui a ferramenta necessária para exercer suas funções, conforme Quadro 6, 
referente às aplicações do estudo do estado da arte. 
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Quadro 6 - Ferramentas e aplicação para o fluxograma 
Ferramentas de apoio a administração de sistemas produtivos 
Ferramenta Aplicação Etapas do processo estudado 
Arranjo físico e fluxo Adequação e proposta de layout PCP, produção e manutenção 
Planejamento e controle da 
capacidade 
Previsão de demanda para 
vendas 
Vendas e PCP 
Planejamento e controle de 
estoques 
Previsão de demanda para 
estoque  
Gestão de estoques 
PCP e compras 
Planejamento e controle da 
cadeia de suprimentos 
Kanban para fornecedor 
Lead time 
PCP e compras 
Planejamento e controle da 
cadeia de suprimentos 
Kanban interno  
Lead time 
Just in time (JIT) 
PCP 
Estratégia da produção Gestão de estoques  
Produção puxada  
Produção empurrada  
FIFO  









Perdas de Shingo  
Kanban 
Produção e qualidade 
Fonte: Da autora (2016). 
 
4.5 Definição do mapa conceitual 
 
Após a classificação dos dados obtidos com o fluxograma e o estudo de caso, 
foi possível ilustrar um gráfico representativo em forma de mapa conceitual, Figura 
13, para facilitar a visualização da relação dos conceitos. Os departamentos 
determinados no fluxograma estão relacionados entre si com as aplicações das 







Figura 13 - Mapa conceitual  
  
Fonte: Da autora (2016). 
 
 Na Figura 13, os departamentos do processo de produção estão 
representados pela caixa de texto com cor, e os setores de apoio, caixa de texto em 
branco. Alguns departamentos referentes aos setores de apoio possuem contato 
intermitente com outros setores, e a ligação entre eles está representada por uma 
linha pontilhada. 
Através do mapa é possível visualizar de modo mais abrangente as áreas de 
trabalho, a ligação entre elas e as trocas de informações para a projeção da 















Este capítulo apresenta a conclusão obtida através da realização do estudo 
de caso em empresa do ramo de produtos saneante e de uso veterinário, e uma 
estrutura de projeção. Também, avalia se os objetivos propostos foram alcançados e 
sugestões de outros trabalhos futuros.   
Este trabalho teve como objetivo estudar os recursos disponíveis na literatura 
e proporcionar a compreensão da organização da produção; e projetar um cenário 
para utilização, métodos e técnicas pertinentes à natureza de operações na empresa 
estudada. Nesse sentido, o estudo evidenciou questões referentes a conceitos e 
técnicas na literatura da administração da produção, o estudo do estado da arte 
através de artigos, e a utilização de ferramentas para modelagem de processos.  
Os conceitos e ferramentas aplicadas adequadamente em um processo de 
fabricação de bens ou serviços permitem que as atividades sejam melhor 
estruturadas e sejam determinantes no cenário competitivo em que a empresa está 
inserida. Também permitem que os gestores tomem decisões mais objetivas sobre 
as diversas operações. 
Em um primeiro momento, foi possível utilizar uma ferramenta de modelagem 
de processos para estruturar um framework teórico relacionando o contexto do item 
de revisão bibliográfica, selecionando as ferramentas para projeção de 
administração do sistema produtivo, com o estudo do estado da arte, através da 
análise de artigos. Gerando, então, as aplicações das ferramentas de apoio.            
De posse desses dados iniciais, optou-se por utilizar duas outras ferramentas 
de modelagem, e projetar um fluxograma e um mapa conceitual para detalhar e 
ilustrar a sequências das principais operações. Esta projeção estrutura as atividades 
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da empresa de maneira mais sólida, o que possibilita visualizar mais claramente a 
ideias para uma organização, se tornar mais competitiva no mercado em relação aos 
seus concorrentes. 
O estudo de caso, considerando os objetivos da empresa escolhida, 
comparado com as teorias existentes e aplicadas em outros tipos de processos 
demonstraram a importância e as utilidades práticas das ferramentas disponíveis na 
literatura. Desta forma, os resultados obtidos após os estudos foram satisfatórios. 
Visto que, por estar passando por um momento de transição, é necessário que a 
empresa defina de maneira mais sólida os seus processos. 
Convém ressaltar que esta monografia concentrou-se no estudo de caso e 
projeção de um cenário para aplicar o que foi abordado durante o trabalho. Ao 
término deste, várias outras etapas de trabalho e oportunidades de estudo poderão 
ser realizadas até que toda a nova estrutura da empresa esteja adequadamente 
definida e completa. O planejamento e controle de estoque, por exemplo, dentre as 
diversas ferramentas disponíveis, pode-se trabalhar com colaboradores da empresa 
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